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ÚVOD 
V diplomové práci se zabývám firemní kulturou společnosti Epcos s. r. o., 
která se nachází v Šumperku.  
Firemní kultura je chápána jako soubor základních předpokladů, hodnot, postojů 
a norem chování, které jsou sdíleny v rámci organizace. Jak uvádí většina autorů 
odborné literatury, tyto postoje, normy a hodnoty se projevují v myšlení, cítění 
a chování členů organizace a v artefaktech materiální a nemateriální povahy. Firemní 
kultura se  v podniku vytváří postupem času, jedná se o několik let. Díky silné firemní 
kultuře se může podnik stát na trhu úspěšný. Důležité je však, aby se jeho zaměstnanci 
ztotožnili v firemní kulturou a znali cíle a poslání společnosti. Souvisí s tím také 
povědomí o vizi a strategii podniku. 
Jako podnikatelský subjekt jsem si vybrala společnost Epcos s. r. o., která je evropským 
centrem na výrobu elektronických součástek. Tyto prvky, kterých má Epcos s. r. o. 
v nabídce více jak 40 000, nachází uplatnění především u výrobců výpočetní techniky, 
mobilních telefonů a spotřební elektroniky. Tuto společnost jsem si vybrala proto, 
že v okolí mého bydliště patří k nejúspěšnějším firmám. Zároveň je to také jeden 
z největších zaměstnavatelů v tomto okolí. 
Problematika firemní kultury je velmi obsáhlá, proto se v práci zaměřuji jen na některé 
prvky. Zabývám se především artefakty materiální i nemateriální povahy. V rámci 
dotazníkového šetření se zaměřuji na spokojenost zaměstnanců a následně 
na komunikaci jak na vertikální, tak také na horizontální úrovni, protože právě kvalitní 
interní komunikace může zvýšit úroveň firemní kultury. Díky mým výsledkům 
z dotazníkového šetření bude dosaženo vyšší efektivnosti v komunikaci. S firemní 
kulturou je také propojena etická stránka chování firmy, proto v práci vytvářím návrh 
etického kodexu, který společnost Epcos s. r. o. postrádá. Výstupem práce je tvorba 
etického kodexu a doporučení, jak nejlépe nastavit firemní kulturu, jak ji pojmout, 
respektive propagovat tak, aby byla co nejlépe přijata zaměstnanci. Díky tomu, že bude 
mít společnost Epcos s. r. o. zavedený etický kodex, ukáže svým zaměstnancům jaké 
chování je neetické. Etický kodex je zároveň spjat s výše zmiňovanou interní 
komunikací, jelikož finálním efektem etického kodexu je zkvalitnění interní 
komunikace.  
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CÍL PRÁCE 
Cílem práce je zvýšení úrovně firemní kultury společnosti Epcos s. r. o. To ji přinese 
lepší výkonnost, rozvoj zaměstnanců a napomůže ke změnám. 
Jedním z dílčích cílů bude zpracovat teoretické poznatky, které vycházejí z odborné 
literatury. Osvojím si základy firemní kultury, jako jsou její prvky, struktura, funkce, 
obsah a síla firemní kultury, vznik, vývoj a také její vliv na výkonnost organizace.  
Dalším dílčím cílem bude zjistit situaci, která ve firmě je a poté všechny získané 
informace zpracovat a vyhodnotit. V této části vypracuji vzdělanostní a věkovou 
strukturu zaměstnanců společnosti. Vytvořím graf, který bude přehledně zobrazovat 
současný stav zaměstnanců ve společnosti Epcos s. r. o. Následně sestavím graf 
růstu/poklesu počtu zaměstnanců za období 1999 – 2009 a uvedu důvody růstu 
popřípadě snižování stavu zaměstnanců ve společnosti. Nedílnou součástí bude také 
popis personálního oddělení a vytvoření organizační struktury. Vytvořím dva dotazníky. 
V rámci prvního dotazníkového šetření se zaměřím na interní komunikaci. Ve druhém 
dotazníkovém šetření budu zkoumat spokojenost zaměstnanců. 
V návrhové části bude hlavním cílem navrhnout změny v oblasti firemní kultury 
společnosti. Prostředkem k dosažení stanoveného cíle bude tvorba Etického kodexu, 
který společnosti schází, návrh vize a webových stránek společnosti. Závěr návrhové 
části bude obsahovat doporučení, které navrhnu na základě vyhodnocených dotazníků. 
V závěru diplomové práce zhodnotím současný stav ve společnosti Epcos s. r. o. a také 
shrnu veškeré moje návrhy a zamyslím se nad možnými změnami ve společnosti. 
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1 TEORETICKÁ ČÁST 
1.1 Podniková kultura 
Podniková kultura je sbírka hodnot, symbolů, podnikových hrdinů, rituálů a vlastních 
dějin, které působí pod povrchem a mají velký vliv na jednání lidí na pracovních 
místech. [6, s. 21]  
Firemní kulturu lze definovat jako prezentaci firmy nejen pro okolí, ale i to, jak je firma 
sama vnímána uvnitř. Firemní kultura je souhrn hodnot a priorit, které podnik uznává. 
Je to způsob chování podniku ke svým konkurentům, obchodním partnerům, 
zákazníkům, ale také k vlastním zaměstnancům. Firma se stává čitelnější, hodnoty které 
podnik uznává, jsou jasně definované jak pro okolí, tak pro zaměstnance. Díky 
budování firemní kultury může společnost vytvořit příjemné pracovní prostředí a může 
získat spokojené zaměstnance. Firma se stává pro zaměstnance přitažlivější, 
zaměstnanci prokazují svému zaměstnavateli jakousi věrnost – loajalitu. Firemní 
kulturu tvoří sami zaměstnanci. Ti však firmu prezentují tak, jak si zaslouží. [24] 
Organizační kultura, představující nahromaděnou zkušenost organizace, projevující 
se v myšlení, cítění a chování příslušníků organizace, determinuje chování lidí uvnitř 
organizace i chování organizace navenek, vůči vnějšímu prostředí. Hlavními parametry 
kultury, které podmiňují její funkce v rámci organizace, jsou obsah a síla organizační 
kultury. 
Obsah kultury organizace představují základní předpoklady, hodnoty a normy chování 
sdílené v organizaci, navenek manifestované prostřednictvím chování a artefaktů. Sílou 
organizační kultury se rozumí, nakolik jsou dané předpoklady, hodnoty, normy a z nich 
vyplývající vzorce chování v organizaci sdíleny. Jsou-li sdíleny ve vysoké míře, 
je organizační kultura silná a výrazným způsobem ovlivňuje fungování organizace. 
Na jejím obsahu však závisí, zda vliv bude pozitivní či negativní. Je-li organizační 
kultura slabá, znamená to, že členové organizace sdílejí společné předpoklady, hodnoty 
a normy chování naopak jen v malé míře. Jejich chování v rámci organizace je pak 
v podstatě větší míře ovlivněno jejich individuálními charakteristikami, tedy jejich 
osobními předpoklady, hodnotami a normami chování. [12, s. 32 - 33]    
I když asi není možné definovat ideální kulturu nebo předepisovat, jak ji lze vytvářet, 
lze alespoň směle říci, že pevně usazené kultury mají značný vliv na chování 
v organizaci, a tedy na její výkon. Jestliže někde existuje vhodná, přiměřená a efektivní 
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kultura, bylo by žádoucí podniknout kroky k její podpoře nebo jejímu posílení. Jestliže 
někde existuje nevhodná či nepřiměřená kultura, měly by být učiněny pokusy stanovit, 
co je třeba změnit, a pak vytvořit a realizovat plány směřující k její změně. [2, s. 265]  
Chceme-li hlouběji proniknout do podstaty firemní kultury a naučit se ji formovat tak, 
aby byla v souladu s našimi podnikatelskými záměry, je nezbytné respektovat několik 
zákonitostí, které pro kulturu firmy platí: 
• Kultura firmy je odrazem lidských dispozic, myšlení a chování. 
• Kultura firmy působí na lidské vědomí i podvědomí a  v obojím se také 
projevuje. 
• Kultura firmy je kvalitativní veličinou, kterou nelze exaktně vyjádřit 
nebo kvantifikovat. 
• Kultura firmy je produktem minulých činností a současně omezujícím faktorem 
činností budoucích. 
• Kultura firmy je sdílena, ne dohadována. 
• Kultura firmy je poznatelná. 
• Kultura firmy je extrémně setrvačná. 
• Kultura firmy je strukturovatelná, přitom je sama součástí kultur vyšších řádů. 
• Kultura firmy po léta vžitá má tendenci být považována za samozřejmost. 
[15, s. 23 - 26]  
 
Organizační kulturu můžeme poznávat pomocí otázek: 
1. jakým způsobem spolu jednají lidé na různých úrovních organizace, 
spolupracovníci, nadřízení s podřízenými? 
2. jaké jednání je v organizaci odměňováno, postihováno nebo tolerováno? 
3. jací lidé jsou úspěšní, jací lidé mají naopak problémy? 
4. jaký je vztah lidí k organizaci a výrobkům? 
5. Jaké jsou zvyklosti, tradice, historky, vtipy, hrdinové? 
6. jaké jsou symboly, hesla organizace? 
7. jakým způsobem se lidé oblékají, jak jsou vyzdobena pracoviště, existuje 
specifický způsob designu budov? [4, s. 108]  
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1.1.1 Prvky podnikové kultury 
SYMBOLY 
Symbol je znak mající komplexní významový obsah snadný na pochopení. Může mít 
jak materiální, tak i ideální povahu. Představuje pro nás nejjednodušší komunikaci, 
která bez obsahového a významového pochopení všemi účastníky není možná. Symboly 
můžeme členit na: 
• Artefakty – jde o lidské výtvory, mohou nabývat materiální nebo nemateriální 
povahy. Mezi symbolické artefakty materiální povahy řadíme například logo 
firmy, barvy, které firma preferuje nebo architekturu. Artefakty nemateriální 
povahy mohou zahrnovat takové věci, jako je pracovní prostředí, jazyk používaný 
v dopisech, způsob jakým se lidé zdraví a komunikují spolu na schůzích 
nebo při telefonických hovorech či přijetí, jaké se dostává návštěvám.  
• Statusové symboly – je možné je zařadit mezi symbolická jednání a symbolické 
artefakty materiální povahy. Za symboly tohoto druhy lze považovat používání 
tradičních až historizujících označení některých pracovních funkcí, 
např. inspektor. 
• Historky, příběhy a vyprávění – jedná se o „přikrášlené zprávy“ o podnikových 
událostech, které se staly v minulosti a v podniku se jim přikládá mimořádný 
význam. 
• Mýty – je prostředkem k objasnění norem a hodnot v podnikové kultuře, je také 
součástí tradic a zvyklostí.  
HRDINOVÉ 
Nositel a často také tvůrci podnikové kultury jsou tzv. hrdinové. Jedná se o skutečné 
či  imaginární osobnosti, často se jedná o zakladatele firmy, popř. významné vedoucí 
pracovníky firmy. Tito lidé svým způsobem chování, svými požadavky na zaměstnance 
vytvářejí vzory chování, podle kterých se zaměstnanci řídí. Vzory chování mohou být 
kladné i záporné.  
RITUÁLY 
Rituálem rozumíme určitý typ zvyků a obyčejů, které jsou samy o sobě symbolem, 
kterými jsou vyjádřeny a definovány zcela konkrétní sociální vztahy. Rituály jsou 
do značné míry formalizovány, institucionalizovány a stále se v určitém čase opakují. 
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Jde např. o vyhodnocení nejlepších spolupracovníků, odchod pracovníka do důchodu, 
či schvalování důležitých dokumentů. 
HODNOTY A NORMY 
Hodnoty lze chápat v rozměru všelidské rozmanitosti života člověka, neboli ve všech 
oblastech jeho činnosti v průběhu života. Definují nám, co se od zaměstnanců a vedení 
firmy očekává. Hodnoty vztahujeme k tomu, co považujeme za důležité. V aplikaci 
na organizaci vyjadřují to, co je nejlepší nebo dobré a jaký druh chování je žádoucí. 
Je jasné, že čím jsou hodnoty pevněji zakořeněny, tím budou mít větší vliv na chování.  
Normy představují nepsaná pravidla chování, která poskytují neformální návod k tomu, 
jak se chovat. Nikdy se nevyskytují v písemné podobě, kdyby tomu tak bylo, jednalo 
by se o politiku nebo procedury. Předávají se ústní formou nebo chováním a říkají 
lidem, co se od nich očekává, co budou dělat, říkat, v co budou věřit a dokonce, 
jak se budou oblékat. [6, s. 30 - 34]  
Normy se týkají takových stránek chování, jako jsou: 
• jak manažeři zacházejí se členy svých týmů a jak tyto týmy reagují na své 
manažery,  
• převažující pracovní etika, např. „pracuj tvrdě, hraj tvrdě“, „přijď dříve, zůstaň 
déle“, „jestliže nemůžeš dodělat svou práci během své pracovní doby, jsi 
evidentně špatný pracovník“, „usiluj o to, abys vždycky pracoval pilně“, „usiluj 
o to, abys vždy působil uvolněně a nenuceně“, 
• postavení – jak velký význam je mu přikládán; existence nebo nedostatek 
obvyklých symbolů postavení, 
• ambice – očekávají se a schvalují otevřené ambice, nebo je normou jemnější 
a delikátnější přístup, 
• výkon – vynucování norem výkonu je všeobecné; nejvyšší ocenění, 
které lze v organizaci získat, je to, že se o člověku mluví jako o vysoce 
profesionálním jedinci,  
• moc – uznávaná jako způsob života; vykonávaná pomocí politických nástrojů 
(např. manévrování, manipulace apod.); závislá spíše na odbornosti a schopnosti 
než na postavení; soustředěná na vrcholové úrovni; podílejí se na ní různé 
úrovně v různých částech organizace, 
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• politika (tj. např. manévrování a manipulování) – rozšířená po celé organizaci 
a považovaná za normální chování; nepřijatelná jako zjevný, otevřený způsob 
chování, 
• loajalita – očekává se, že v zájmu kariéry bude mít podobu „od kolébky 
do hrobu“; příliš se v ní nevěří, jestliže se klade důraz na krátkodobé výsledky 
a přispění k dosažení podnikových cílů, 
• hněv – otevřeně vyjadřovaný; skrytý, ale vyjadřovaný jinými, možná 
politickými prostředky,  
• přístupnost – od manažerů se očekává, že budou přístupní a viditelní; všechno 
se odehrává za zavřenými dveřmi, 
• formalita – normou je chladný, formální přístup; na všech úrovních se používá/ 
nepoužívá oslovení křestním jménem; existují nepsaná, ale jasné chápaná 
pravidla týkající se oblékání. [1, s. 359 - 360]  
 
Obr. 1: Kulturní síť 
 
Zdroj:  BROOKS (s. 224) 
 
1.1.2 Funkce organizační kultury 
1. Organizační kultura redukuje konflikty uvnitř organizace. I když ve větších 
organizacích obvykle existují subkultury, ve většině organizací je určitá kultura 
dominantní. Je – li dostatečně silná, je kultura tím, co napomáhá soudržnosti 
organizace. Dominantní kultura podporuje konzistentnost vnímání situací 
a problémů, je zdrojem integrace a konsenzu, je tím, co organizaci spojuje 
a stmeluje.  
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2. Organizační kultura zabezpečuje kontinuitu, zprostředkovává a usnadňuje 
koordinaci a kontrolu. Silná a obsahově relevantní kultura znamená sdílení cílů 
organizace, jejích základních hodnot a norem chování. Prostřednictvím shody 
ve vnímání a obecně akceptovaných norem chování tak harmonizuje organizaci jako 
celek a stává se důležitým faktorem zajišťování žádoucího chování a disciplíny 
zaměstnanců. 
3. Organizační kultura redukuje nejistotu pracovníků a ovlivňuje jejich pracovní 
spokojenost a emocionální pohodu. Kultura je pracovníkům zprostředkovávána 
v adaptačním procesu. Pracovníci se učí vnímat realitu v souladu s organizační 
kulturou, osvojují si předpoklady týkající se toho, co je důležité, jak se věci dělají 
a jak je obvyklé se chovat. Tím se snižuje jejich nejistota, „zjednodušuje se jejich 
svět“. Je-li pak kultura organizace v souladu s hodnotami a vnitřními normami 
pracovníků, zvyšuje se jejich emocionální pohoda a pracovní spokojenost. 
4. Organizační kultura je zdrojem motivace. Lidé v organizaci nejsou obvykle 
motivováni jen vnějšími pobídkami, ale také tím, že svou práci pociťují jako 
smysluplnou, že se cítí důležitou součástí organizace, že se ztotožňují s jejími cíli 
a posláním. Motivační potenciál organizační kultury je tak – zejména v určitým 
typech kultury – velmi silný a účinný.  
5. Silná  a obsahově relevantní organizační kultura je konkurenční výhodou. 
Protože silná a relevantní organizační kultura podporuje žádoucím způsobem 
zaměřenou konzistentnost vnímání a myšlení, koordinaci a kontrolu, je zdrojem 
spokojenosti a motivace a tedy zdrojem efektivnosti organizace, představuje 
pro organizaci konkurenční výhodu. Jedná se přitom o výhodu, která je jen obtížně 
napodobitelná a které nelze dosáhnout v krátkém časovém horizontu. [12, s. 40 - 41]   
 
1.1.3 Typy organizační kultury 
Práce o kultuře  Charlese Handyho (1989) určila čtyři „typy“ kultury založené 
na strukturálních rysech uspořádání.  
1. Mocenská kultura 
Často se vyskytuje v malých podnikatelských organizacích, mocenská kultura 
spočívá na centrální moci, neformální komunikaci a důvěře. Jednotný cíl vylučuje 
potřebu byrokracie. Schopnosti, pružnost a dynamičnost centrální mocenské síly, 
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často vlastníka, jsou nejdůležitější. Zvětšením by mohlo dojít k rozpadu těsných, síti 
podobných vztahů, a v tomto případě by mohla organizace vybudovat přidruženou 
organizaci nebo udělat svou kopii kdekoliv jinde. Mocenské kultury  kladou 
významné požadavky na personál.  
 
Obr. 2: Mocenská kultura 
 
Zdroj: BROOKS (s. 223) 
2. Funkční kultura 
Na rozdíl od menší mocenské kultury je tento typ kultury charakterizován vysokou 
úrovní byrokracie a formálnosti. Malá skupina vedoucích pracovníků řídí koordinaci 
mezi specialisty a funkčními oblastmi. Pravidla, postupy a popisy práce jsou 
normou. Předpokládá se, že práce je rozumně rozložena mezi zaměstnance. Funkční 
kultury jsou uzpůsobeny stabilnímu prostředí, proto je pro ně těžké vypořádat 
se se změnou. Poskytují zaměstnancům pocit bezpečí a předvídatelnosti. 
 
Obr. 3: Funkční kultura 
 
Zdroj: BROOKS (s. 223) 
3. Úkolová kultura 
Úkolová kultura se často vyskytuje v organizacích maticového typu, kde moc 
spočívá v průsečíku zodpovědností. Zaměstnanci se snaží udržovat společnou 
a hromadnou zodpovědnost a pracují poměrně samostatně. Vliv je založen 
na odbornosti, ne na postavení. Potřeba autority je snížena existencí individuálního 
řízení a týmové práce. Pracní rozhodnutí lze provádět rychle, z čehož vyplývá 
pružnost organizace. Pro tyto organizace je obtížná specializace a dosažení úspor 
z rozsahu. 
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Obr. 4: Úkolová kultura 
 
Zdroj: BROOKS (s. 223) 
4. Osobní kultura 
Hlavním rysem této kultury je jednotlivce a tato kultura existuje pouze tehdy, 
jestliže jednotlivci se dají dohromady, protože vidí nějaký následný oboustranný 
užitek. Příkladem tohoto typu kultury jsou skupiny profesionálů, nebo dokonce 
i společenství „hippies“. Neexistuje formální řízení a neexistuje žádný jednotlivý 
nebo prvořadý cíl: při ovládání „ organizace“ převažují individuální cíle. Autorita je 
společná a založená na odbornosti a vzájemných ohledech. Jednotlivci se snaží mít 
společné zájmy. Existuje malá nebo neexistuje žádná formální struktura.                
[5, s. 221 - 223]  
Obr. 5: Osobní kultura 
 
Zdroj: BROOKS (s. 223) 
 
1.1.4 Analýza firemní kultury 
V každém případě je prvním krokem analyzování existující kultury. Lze to udělat 
pomocí dotazníků, průzkumů a diskusí v tématických diskusních skupinách nebo 
seminářích. Často je užitečné zapojit do analyzování výsledků průzkumů pracovníky 
a dát jim možnost, aby vytvořili diagnózu problémů kultury, jimž musí organizace čelit, 
a aby se podíleli na vytváření a realizaci plánů a programů majících tyto problémy 
vyřešit. To by mohlo být součástí rozvojového programu organizace. Skupiny mohou 
analyzovat kulturu pomocí nástrojů posuzování či měření. Za použití skupinových 
postupů, jako jsou „pravidla klubu“ (účastníci si vymýšlejí „pravidla“ nebo normy, 
jimiž se řídí chování), nebo „erb“ (účastníci navrhují erb rozdělený na čtyři části, 
který symbolizuje hlavní rysy kultury organizace), lze stanovit dodatečné dimenze 
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kultury. Společné postupy tohoto typu mohou vést k diskusím o vhodných, přiměřených 
hodnotách, které si lidé osvojí s větší pravděpodobností spíše tehdy, jestliže je pomáhali 
vytvářet, než když jim byly vynuceny shora.  
I když zapojení a spoluodpovědnost lidí jsou vysoce žádoucí, budou situace, kdy bude 
management muset provést analýzu a stanovit potřebné kroky bez počáteční účasti 
pracovníků. Ale pracovníci by měli být tak, jak je to jen možné, průběžně informováni 
a zapojováni do diskusí o nejnovějším vývoji. [2, s. 265 - 266]   
 
1.1.5 Utváření firemní kultury 
Cesty k utváření firemní kultury mohou být velmi různé, avšak jejími iniciátory 
a současně i realizátory mohou být zaměstnanci nebo majitelé firmy, resp. její řídící 
pracovníci. 
V prvním případě vzniká firemní kultura zdola, spontánně a s mnoha riziky. Patří mezi 
ně především skutečnost, že přes dobré úmysly nebude odpovídat dlouhodobé strategii 
firmy. Bude spíše korespondovat se zájmy, přáními a viděním věcí podle kritérií 
zaměstnanců než podnikatele samotného. Firma tak může získávat charakter, který 
si podnikatel nikdy nepřál a jehož následná korekce může stát nejen mnoho úsilí 
 a nepříjemných sociálních situací, ale i osobních konfliktů, odchody zaměstnanců 
či dokonce postupný vnitřní rozklad celé firmy. Důvodem nemusí být vždy zlý úmysl 
těchto lidí, ale jen přirozená snaha prosadit své vlastní názory a uplatnit své zkušenosti, 
nebo upřímné úsilí vyplnit mezery ve fungování firmy v duchu „pokud se tomu 
nevěnuje majitel, někdo to udělat  musí“. 
V případě, že realizátory firemní kultury jsou majitelé, spočívá výhoda v tom, že: 
• Definovaná pravidla hry formuluje podnikatel, který tak do nich vkládá své 
konkrétní představy, hodnoty a ideály, které byly mnohdy hlavním důvodem 
jeho podnikání, nebo byly přinejmenším při zrodu myšlenky samostatně 
podnikat, 
• takto utvořený rámec firemní kultury je skutečně výrazným nástrojem prosazení 
dlouhodobější strategie firmy, 
• již od samého počátku mají všechny aktivity, které podnikání představují nebo 
ho doprovázejí, jasné kontury, vnitřní logiku a lze tak očekávat synergický efekt, 
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• minimalizuje se riziko tápání, vzájemného nedorozumění se spolupracovníky, 
následných nepříjemných překvapení, nelogických a nekonzistentních 
rozhodnutí,  
• poměrně rychle se vytváří silná identita a image firmy, 
• definovaná pravidla hry vytvářejí poměrně jasné a srozumitelné pracovní 
prostředí pro současné i budoucí spolupracovníky, rychleji se ve firmě orientují 
a své síly mhou napřít správným směrem, 
• vzniká klidnější pracovní prostředí jako základ pracovní spokojenosti, 
identifikace a loajality s firmou, nebo v opačném případě jasné odmítnutí 
srozumitelných pravidel a odchod z firmy, i v tomto případě je to však lepší 
než dlouhodobé tápání a konflikty. 
Přesto i zde vzniká určité riziko spočívající především v nesprávném, chybném 
nastavení základních charakteristik firemní kultury a jejich násilném prosazování. 
Důvodem může být buď nezkušenost, stejně jako nedostatek informací, nebo neznalost 
sociálně psychologických stránek řízení firmy. Důvodem však může být i  určitá naivita 
nebo populismus vůči partnerům v podnikání a takové nastavení základních parametrů 
kultury, které sice působí sympaticky až líbivě, avšak nezajistí dodržování základních 
manažerských procesů, tím méně pak produktivitu a ekonomickou efektivnost firmy. 
[13, s. 160 - 161]  
Vytváření firemních hodnot a firemní kultury 
Pro vysokou firemní konkurenceschopnost, zajišťující výkonnost, je třeba v prvé řadě 
znát a definovat podnikové hodnoty. O jaké hodnoty jde především? V prvé řadě jde 
o lidskost v řízení. Stěžejními postuláty pro dosažení tohoto stavu jsou: 
• člověk musí mít možnost v práci využívat svobodu své vůle k hledání nových 
možností, 
• člověk se musí snažit prostřednictvím spolupráce s ostatními podporovat rozvoj 
firmy, 
• nelze působit na lidi jednostrannou mocí shora, 
• je třeba rozšiřovat dialog o tom, co a jak dělat, a dát lidem možnost 
sebevyjádření, 
• při výkonu pracovních činností je nutné požadovat jejich určitou etickou úroveň. 
[18, s. 7]   
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Všeobecně se ukazuje, že základními faktory, podporujícími a stimulujícími 
požadovanou kvalitu firemní kultury, jsou hodnoty a cíle, míra kontroly a odměny 
a uznání. To jsou základní stavební kameny docilování a zvyšování výkonnosti. 
Hodnoty a cíle – hodnoty a cíle organizace jsou rozhodujícími nástroji, které jí 
umožňují dosahovat vysokou kvalitu a inovovat. Musí přímo podporovat proces, 
jehož výsledkem je zlepšování a inovování kvality, soustředěné na zákazníka. 
Kontrola a míra volnosti – přirozenou snahou každé organizace je vykonávat větší míru 
kontroly, zatímco kvalita a inovace vyžaduje méně kontroly.  Zaměstnanci, kteří mají 
k zákazníkovi nejblíže, potřebují volnost, aby předcházeli problémům a aby vyhověli 
rychle se měnícím zákazníkovým očekáváním. Je proto dobré ověřit systém kontrol 
a povolení, v němž zaměstnanci pracují. Společná potřeba uspokojit zákazníka vyžaduje 
týmy a týmovou práci, nové iniciativy, otevřenou komunikaci a silný důraz na řešení 
problémů. 
Odměny a uznání – mají základní význam pro posilováni  kultury, soustředěné 
na kvalitu a inovaci. Konvenční přístup spočívá v tom, že odměny a uznání jsou 
vyhrazeny pouze pro ty, kteří řeší problémy, neodpovídá potřebám rozvoje inovativní 
organizace, zaměřené na vysokou kvalitu. Správný přístup musí zahrnovat také odměny 
a uznání za chování, které podporuje kvalitu a inovaci. [18, s. 10 - 11]  
Kultura vysoké výkonnosti 
Jak kulturu vysoké výkonnosti „vytvořit“? Je třeba, aby firma přijala moderní systém 
řízení pracovního výkonu, který přispívá ke kultuře vysoké pracovní výkonnosti tím, že: 
• Slaďuje pracovní snahy zaměstnanců s misí a cíli firmy. 
• Zaměřuje pozornost na stanovení jasných pracovních norem a očekávání: 
zaměstnanec ví, co dělat, aby byl v práci úspěšný a dosáhl mzdového růstu. 
• Stanovením pružných cílů a soustavným zvyšováním měřítka výkonnosti firma 
přispívá ke kultuře kvalitní práce a zvyšuje celkovou výkonnost. 
• Díky etapovému hodnocení a průběžnému obousměrnému dialogu, který 
zahrnuje také klučino a zpětnou vazbu, pěstuje kulturu otevřenosti a důvěry 
umožňující manažerům a zaměstnancům včas identifikovat problémy 
a překážky, a tak snižovat rizika. 
• Definováním důležitých schopností a cílů kariérního rozvoje firma dokazuje, 
jak důležitý je pro ni rozvoj zaměstnanců.  [21, s. 18]  
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1.1.6 Zavádění firemní kultury 
Ihned po založení firemní kultury je třeba postupovat podle následujícího metodického 
doporučení: 
1. Formulace strategie firmy, a to alespoň v jejích nejhrubších obrysech. Zde je 
třeba si uvědomit, jakou firmou vlastně chceme být, jak se chceme odlišit od firem 
vyrábějících obdobné nebo dokonce identické výrobky či služby. Kdo je naším 
rozhodujícím klientem, jak chceme být vnímáni nejen  zákazníky, ale i vlastními 
zaměstnanci a co by mělo být naší nejvýraznější charakteristikou. 
2. Definování základních požadavků na chování a pracovní jednání zaměstnanců 
firmy, včetně sebe sama. Chování firmy není ničím jiným než  chováním jejích 
zaměstnanců a zejména pak jejích řídících pracovníků, resp. podnikatelů samých. 
Jako podnikatelé jsme vždy ztělesněním žádoucích vzorců chování ve své firmě, 
princip nápodoby zde funguje velmi intenzivně, a proto je třeba úzkostně dodržovat 
tyto žádoucí způsoby chování.  
3. Sepsání stručného dokumentu, ve kterém budou výše uvedené požadavky 
srozumitelně formulovány. Zejména střední a větší firmy by měly dbát na to, aby 
stanovené zásady, tedy rozhodující parametry firemní kultury, byly formulovány 
písemně, nejlépe v podobě stručného dokumentu. Nakonec i malé firmy neudělají 
chybu, pokud v nich takovýto dokument nebude chybět. Bude sloužit jako kritérium 
rozhodování při nejednoznačných situacích a velmi dobře pomůže v době růstu 
firmy. Nově příchozí zaměstnanci již nebudou mít zážitky z doby vzniku a prvních 
úspěchů firmy, nebude pro ně samozřejmé dodržování nepsaných pravidel, která 
byla naprostou samozřejmostí při počátečních krocích zakladatele/zakladatelů. 
Budou ochotni respektovat stanovená pravidla hry, ale jen tehdy, budou-li jim jasně 
a jednoznačně zprostředkována a vysvětlena. Tuto funkci může převzít krátký 
dokument o firemní kultuře. 
4. Seznámení všech spolupracovníků s tím, jaká je představa o budoucí žádoucí 
kultuře, a společná diskuse o tom, co vše je pro to třeba udělat. Přestože se obecně 
přikláníme k tomu, aby firemní kultura byla utvářena shora, tedy managementem 
či vlastníkem firmy v přímé vazbě na strategické podnikatelské cíle, nesmí se stát 
záležitostí jen úzkého okruhu „povolaných a zasvěcených“. Je třeba diskutovat o její 
žádoucí podobě i cestách její realizace s co nejširším okruhem spolupracovníků 
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a společně hledat rizika, úskalí, výhody či nevýhody všech v úvahu připadajících 
možností a způsoby jejího prosazování. Je to rozumné nejen z hlediska přímé 
angažovanosti spolupracovníků, která je z psychologického hlediska žádoucí, 
ale následně je pak možné počítat s větším zaujetím při jejím prosazování, vyšším 
motivačním efektem, identifikací s firmou a loajalitou. Identifikace a loajalita 
s firmou má v praxi často podobu právě identifikace s její kulturou – tedy s tím, jak 
to ve firmě chodí. 
5. Vymezení nejdůležitějších oblastí řízení a celkového fungování firmy, které mají 
charakter podmínek dosažení žádoucího stavu. Vzhledem k tomu, že celá 
problematika firemní kultury je skutečně komplexní záležitostí, je nutné přesně 
identifikovat ty oblasti fungování firmy, které je potřeba současně řešit.  
6. Důsledné vyžadování dodržování stanovených hodnot, norem, zásad a pravidel. 
[13, s. 161 - 163]  
 
1.1.7 Znaky zdravé organizační kultury 
Zdravá organizační kultura má určité charakteristické projevy týkající se jak chování 
pracovníků, tak i pravidel a zvyklostí na straně managementu. Tato pravidla se vztahují 
k formám vnitrofiremních vztahů a komunikace, a to jak mezi pracovníky navzájem, 
tak i mezi nimi a firemním managementem. K nejdůležitějším patří tři následující: 
• Firma působí jako tým. Základním znakem zdravé organizační kultury je, 
že pracovníci firmy fungují jako tým – vzájemně si důvěřují, navzájem se podporují 
a společně usilují o dosažení firemních cílů. Předpokladem je, že znají a dobře 
chápu svou úlohu v rámci organizace, že svou roli, své úkoly i cíle firmy jako celku 
přijímají za své a že považují za samozřejmé se pro tyto cíle angažovat. Znamená to 
současně i to, že jsou zvyklí přijímat zodpovědnost, přicházet s vlastními nápady 
nových řešení, kdykoli to situace vyžaduje, a snaží se nepřenášet řešení svých 
pracovních problémů na jiné.  
• Otevřená komunikace. Důležitou součástí zdravé organizační kultury jsou 
i pravidla a způsoby komunikace. Zdravá organizační kultura předpokládá návyk 
otevřeně komunikovat, včas a konstruktivně se zabývat vzniklými konflikty, zvyk 
naslouchat, co říkají ostatní, zaměřovat se na věc a myšlenky, nikoli na jejich 
původce, a být principálně ochoten ke kompromisu. Ke jejím rysům patří, 
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že manažeři včas informují ostatní pracovníky firmy o důležitých aspektech 
firemního vývoje a že svým spolupracovníkům naopak nebrání vyjádřit veřejně svůj 
názor, mají-li pocit, že něco není v pořádku. Kritika firemních postupů vyúsťuje 
ve snahu o nalezení konstruktivního řešení. 
• Silná motivace a organizační identita. Motivačně působící organizační kultura 
předpokládá, že manažeři cílevědomě vytvářejí prostor pro rozšiřování kompetencí 
a zodpovědností svých spolupracovníků a že svou úlohu při vedení podřízených 
chápou stále více nikoli jako řízení prostřednictvím příkazů, pokynů 
a hierarchických struktur, ale jako podporu a povzbuzování při dosahování 
společných cílů.  [19, s. 255 - 257]  
 
1.1.8 Přínosy firemní kultury 
Hlavní přínos firemní kultury lze spatřovat ve zvýšené výkonnosti firmy. Silná firemní 
kultura se odráží jak ve finančních (zvyšující se objem prodeje, rostoucí tržní podíl, 
vyšší produktivita, dlouhodobá ziskovost), tak nefinančních ukazatelích (vysoká míra 
spokojenosti a loajality zákazníků a zaměstnanců) a je konkurenční výhodou. 
Soulad ve vnímání a myšlení pracovníků usnadňuje komunikaci a omezuje konflikty 
uvnitř firmy, zvyšuje schopnost dosáhnout shody a to vše přispívá k urychlení 
rozhodování a realizace přijatých rozhodnutí. Silná firemní kultura je charakteristická 
zejména vysokou mírou sdílení společných hodnost a cílů – projevu se loajalitou 
a sounáležitostí s firmou a pozitivním postojem jednotlivců ke spolupráci. Stává se tak 
významných zdrojem vnitřní soudržnosti i motivace pracovníků. 
Sdílejí-li lidé ve firmě společné normy, směřují stejným směrem a dodržují jisté 
způsoby chování. Tím je zajištěna neformální kontrola a snižuje se nutnost zavádění 
formálních kontrolních opatření, která mohou mít na pracovníky demotivující účinek. 
Kromě těchto výhod, nahlížených z pohledu celé firmy, představuje silná firemní 
kultura významné přínosy i pro jednotlivce – normy a vzorce chování redukují jeho 
nejistotu uvnitř firmy a sdílení společných hodnost s ostatními pracovníky zvyšuje jeho 
emocionální pohodu a spokojenost. Pracovníci se učí vnímat realitu v souladu s firemní 
kulturou a osvojují si předpoklady týkající se toho, co je z pohledu firmy důležité, 
jak se věci dělají a jak je obvyklé se v určitých situacích chovat. [27] 
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1.1.9 Kultura upřímnosti 
Budování kultury upřímnosti: 
Kultura upřímnosti nevzniká sama od sebe – sklon nechávat si informace pro sebe je 
v organizacích obtížně vymýtitelný. Jejich vedení ale může tuto kulturu podporovat 
a pečovat o ni. Každé z následujících doporučení vychází z toho, že lídři musejí být 
sami vzorem. Musejí sdílet více informací, vyhledávat protiargumenty, přiznávat vlastní 
chyby a chovat se tak, jak by chtěli, aby se chovali ostatní. Jinými slovy lídři musejí být 
důvěryhodní. Budování důvěry vyžaduje čas a důslednost a odměnou je ničím nerušený 
tok informací. Někdy jsou jeho součástí i informace, které většina manažerů nerada 
slyší. 
Několik doporučení pro praxi: 
• Mluvte pravdu 
• Odměňujte opozičníky – vaše firma nemůže úspěšně inovovat, pokud 
se nenaučíte pojmenovávat a zpochybňovat vaše domněnky. Najděte si kolegy, 
kteří vám v tom pomohou. Povyšujte ty nejlepší z nich. Děkujte všem. 
• Učte se mluvit i o nepříjemných věcech – ti nejlepší šéfové se učí, jak sdělovat 
špatné zprávy laskavě a tak, aby lidem zbytečně neubližovali. Není to snadné. 
• Diverzifikujte své zdroje informací – všichni jsou nějak zaujatí. Zajistěte si, 
abyste mohli komunikovat pravidelně s různými skupinami zaměstnanců, 
zákazníků a konkurentů, abyste si mohli udělat přesnější obraz o dění ve firmě 
i mimo ni. 
• Přiznávejte chyby – tím dovolíte všem ostatním ve vašem okolí, aby dělali totéž. 
• Budujte organizační architekturu, která podporuje upřímnost – začněte ochranou 
těch, kteří upozorňují na problémy. Nezůstaňte ale jen u toho. Najímejte třeba 
lidi, kterým se dařilo budovat kulturu upřímnosti jinde. 
• Uvolněte informace – většina organizací tíhne k tomu, že informace udržuje 
utajené, když by mohly být strategické nebo soukromé. Standardní nastavení 
by přitom mělo být sdílení informací – pokud není zřejmý důvod, proč by tomu 
tak být nemělo. [22, s. 17 - 18]  
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1.2 Identita firmy 
Pojem identita vyjadřuje jedinečnost, originalitu a neopakovatelnost. Přestože identita 
jakékoli firmy je obvykle spojována výlučně s jejím vizuálním ztvárněním, obsah 
tohoto pojmu je poněkud širší a velmi silně koresponduje s předchozím pojmem firemní 
kultura. 
Firemní kultura je primárně zaměřena dovnitř firmy a jejím smyslem je ovlivňovat 
vlastní zaměstnance, i když sekundárně lze logicky předpokládat, že i vnější okolí bude 
vnímat specifické rysy této kultury. Naproti tomu identita je primárně určena vnějšímu 
prostředí, se snahou se odlišit, zaujmout vlastní specifičností, být snadno identifikován 
apod., přičemž sekundární efekt lze předpokládat ve vztahu k vlastním zaměstnancům. 
Bezpochyby posiluje jejich identifikaci s firmou a následně i jejich stabilitu a loajalitu 
vůči ní. Koneckonců jsou to právě zaměstnanci firmy, kteří jsou hlavními nositeli 
kultury i identity své firmy. Přes všechny snahy o rolové chování směrem k vnějším 
zákazníkům lze jen obtížně uvěřit, že vnější i vnitřní komunikace stejně jako chování 
vně a uvnitř firmy mohou být odlišné světy s různými projevy a odlišnými kritérii 
hodnocení. Tak jako nelze rozdělit osobnost, nejde úspěšně oddělit to, co je ve firmě 
určeno dovnitř, do toho, co je určeno vně. Obojí jsou jen dvě varianty téže mince, 
a proto utváření firemní kultury a identity vlastní firmy musí postupovat ruku v ruce. 
Identita firmy je utvářena třemi nástroji: 
1. Firemním designem 
Design firmy se skutečné týká toho, jak firma a její jednotlivé složky či produkty 
vypadají. Jednotný vizuální styl, firemní logo, barvy, vizitky, oblečení, služební 
vozy a vše ostatní, co je vidět, je nedílnou součástí identity firmy. Vizuální stránka 
identity má zpravidla následující položky: 
Jméno podniku, logo, barevný styl interiérů a exteriérů, uniformy, odznaky, design 
firemních produktů, architektonický styl budov, označení a ukazatele, firemní 
tiskoviny, výlohy a výstavní stránky, filmy, videa. 
2. Firemní komunikací 
Firemní komunikace znamená nejen dát o sobě vědět, ale s dlouhodobou 
perspektivou utvářet vztahy s vnějším prostředím, zejména s veřejností.  
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3. Chováním firmy ve vnějším ekonomickém a sociálním prostředí 
Do této kategorie patří spolehlivost, korektnost a rychlost vyřizování zakázek 
a reklamací, chování zaměstnanců vůči zákazníkům v jakékoli, tedy i neobchodní 
situaci, případné sponzorství místních aktivit, zodpovědnost vůči zájmům veřejnosti, 
ekologii apod. [13, s. 164 - 165]  
 
1.3 Podniková vize 
Skutečná podniková vize je strategický dokument, který vyjadřuje smysl existence 
podniku, pomáhá určovat podnikatelské cíle a usměrňuje způsoby jejich dosahování 
prostřednictvím společných hodnot sdílených všemi pracovníky. 
Vize definuje sám smysl existence podniku a základní principy, kterými se při své 
činnosti řídí. Shrnuje hodnoty, které spojují všechny členy organizace a zároveň je 
odlišují od okolního prostředí. Z tohoto pohledu je vize podnikovým manifestem, 
který říká, „kdo jsme a proč tady jsme“. To je důležité především uvnitř organizace, pro 
její vlastní smysl ve věcech, které dělá. Čím více se lidé dokáží ztotožnit s hodnotami 
a cíli podniku, pro který pracují, tím lepší budou jejich výsledky  a jejich přínos 
k celkovému úspěchu firmy.  
Inspirativní vize představuje také důležitý motivační prvek, který organizaci pomáhá 
přitahovat a udržovat si ty nejlepší lidi. Dnešní globální a mobilní společnost dává 
každému mnohem větší možnosti než kdy dříve, jak naložit se svým životem. Kolik 
času a energie jsem ochoten věnovat práci na úkor svého volného času? Dám přednost 
zaměstnání nebo raději vlastnímu podnikání? Umožní mi zaměstnání realizovat své sny 
a plány? Mám dostatečný důvod věnovat své schopnosti a energii rozvoji právě tohoto 
podniku? Jasná podniková vize pomáhá přetvořit nabídku „zaměstnání“ v příležitost 
podílet se na naplnění určitého smyslu nebo snu – a to je mnohem přitažlivější.           
[9, s. 48 - 49]   
Vize slouží také jako určitý rozlišovací dokument, kdo je členem podniku a kdo ne. 
Podle svých základních hodnot si budeme vybírat nové zaměstnance, obchodní partnery 
i směry rozšiřování podnikatelských aktivit. Možná ze v průběhu jejího vytváření 
přijdeme o některé lidi, jejichž životní principy se neslučují s těmi, které si jako svůj 
základ definoval náš podnik. To je v pořádku. Nejde o to, aby všichni lidé v organizaci 
byli „stejní“, ale musí mít společné základní hodno
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ochotni řídit se stanovenými principy. Síla vize spočívá právě v tom, že je všem členům 
organizace společná. Společného cíle nedosáhneme s lidmi, kteří se neztotožňují 
se základními hodnotami podniku. [9, s. 56]  
Vize se musí promítat do všech oblastí života firmy - od výběru nových zaměstnanců 
přes nabídku produktů a služeb až po dlouhodobé směry rozšiřování podnikatelských 
aktivit. Zároveň je cenným vodítkem, které pomáhá usměrňovat veškerou komunikaci 
uvnitř firmy i vůči všem zájmovým skupinám: zákazníkům, obchodním partnerům, 
akcionářům, státní správě, místní komunitě apod. [9, s. 61]  
Společnosti, které se těší trvalému úspěchu, mají jasně vymezené základní hodnoty 
a základní smysl své existence, zůstávající beze změn, zatímco se jejich obchodní 
strategie a postupy neustále přizpůsobují měnícímu se světu. 
Dobrá podniková filosofie musí obsahovat tyto dva prvky:  
1. Firemní filosofie představuje to, za čím stojíme a proč existujeme. Tyto principy 
jsou neměnné. 
2. Představa budoucnosti znamená to, čím se chceme stát, čeho chceme dosáhnout, 
co hodláme vytvořit – tedy něco, co bude vyžadovat podstatné změny na cestě 
k dosažení cíle. [9, s. 50] 
Obr. 6: Podniková vize 
 
Zdroj: HORÁKOVÁ, STEJSKALOVÁ, ŠKAPOVÁ (s. 50) 
 
1.4 Cíle podniku 
Formulování cílů odvádí duševno od pohledu zpátky a od analýzy existujícího směrem 
k myšlení a chování orientovanému na budoucnost. Myšlení „v cílech“ upřesňuje příliš 
vágní vize. Cíle odpovídají na otázky: „Čeho chceme dosáhnout a do kdy? O jaký 
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konečný stav usilujeme? Kdy ho chceme dosáhnout? Jak měříme/ sledujeme dosažení 
cílů? Kdo je za dosažení cílů odpovědný? Jaké existují mezní podmínky?“ 
Cíle musí být formulovány s ohledem na neutrální řešení. Jeden cíl odpovídá na otázku 
„co chceme dokázat“, ale nemusí současně odpovídat na otázku „jak toho dosáhnout“. 
Cíle jsou v tomto smyslu také tvůrčím „spouštěčem“. Myšlení v cílech pomáhá lépe 
vidět a uplatnit priority, udělat to důležité z nutného. [14, s. 7]  
Konkrétní cíl do budoucnosti nám pomohou formulovat následující otázky: 
• Kde chceme být za deset (dvacet, třicet, padesát) let, jak bude firma vypadat? 
Čeho dosáhla? 
• Co si mají říkat naši zaměstnanci, zákazníci, konkurenti? 
• Když o nás vyjde článek v obchodním časopise, co v něm bude stát? [9, s. 54 - 55]   
 
1.5 Komunikace jako součást firemní kultury 
1.5.1 Systém komunikace ve firmě jako motivační činitel 
Kvalitní informovanost a komunikace je součástí úspěšného stylu vedení a tím také 
dobré firemní kultury. V rámci tohoto je žádoucí stanovit informační strategii. 
[6, s. 181]  
Součástí informační strategie jako základny pro komunikaci je i využívání možných 
firemních informačních médi a soustavné hodnocení jejich zaměření a účinnosti. 
Mezi nečastěji používaná informační média v personální činnosti patří: 
• Podnikový časopis a rozhlas 
• Nástěnky a informační panely 
• Informační oběžníky 
• Počítačová informační síť (firemní intranet) 
• Pracovní porady a informační aktivity 
• Přímý kontakt nadřízený – podřízený 
• Tématické workshopy 
• Ankety a dotazníky 
• Kvalifikační aktivity (školení, podnikové systémy vzdělávání) 
• Vyhodnocení výsledků hodnotících rozhovorů a vyjádření pracovníků k firmě 
• Schránky na náměty, připomínky a zlepšování 
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• Společenské firemní události (vyhlašování nejlepších pracovníků, hodnocení 
ročního období)  . [10, s. 182]   
Jedním z nejefektivnějších nástrojů prevence konfliktů a vytváření zdravých pracovních 
vztahů je fungující systém komunikace. Jde o to, aby zaměstnanci byli přiměřeně a včas 
informováni o všem, co se jich nějakým způsobem dotýká či co by je mohlo 
v organizaci zajímat. Způsobů informování zaměstnanců existuje řada: podnikové 
noviny, podnikový rozhlas, počítačová síť, vývěsky, oběžníky, shromáždění 
zaměstnanců, pracovní porady, výroční zprávy, informování prostřednictvím 
bezprostředního nadřízeného nebo prostřednictvím odborů, návštěvy vyšších vedoucích 
pracovníků na pracovišti, u příležitosti společenských akcí atd. 
Na druhé straně by měli mít zaměstnanci možnost vyjadřovat se k záležitostem 
organizace a měli by o to být dokonce žádáni. Zaměstnanec může vedení své názory 
sdělovat prostřednictvím bezprostředního nadřízeného, prostřednictvím odborů, 
pravidelných schůzí a pracovních porad, prostřednictvím k tomu určených schránek, 
anket mezi zaměstnanci, osobně při návštěvních hodinách vedoucích pracovníků atd. 
Je nezbytně nutné, aby tato vertikální komunikace existovala a byla otevřená 
jak v sestupné, tak ve vzestupné linii. Utajování některých informací před zaměstnanci 
má za následek fámy a šuškandu, které mají zpravidla velmi negativní dopad 
na pracovní vztahy. Stejně tak nebezpečná je situace, kdy zaměstnanci mají omezenou 
možnost sdělovat své názory a kdy o jejich názory ani nikdo nestojí. 
Ke zdravé komunikaci v organizaci nestačí zajistit pouze vertikální komunikaci mezi 
zaměstnanci a vedením, ale je třeba věnovat pozornost i horizontální komunikaci mezi 
jednotlivými pracovníky, pracovními skupinami, úseky, organizačními jednotkami. 
Nejen že to přispívá ke vzájemné informovanosti o práci a jejích okolnostech 
či k přebírání zkušeností, ale přispívá to i k zlepšování sociálních vztahů v organizaci 
a zvyšování pocitu sounáležitosti s organizací. [11, s. 298 - 299]  
Součástí firemní kultury je jaké komunikace, se kterou souvisí vykání či tykání 
na pracovišti. Tykání a vykání aneb balancování nad propastí. Přestože vám dříve byli 
(a dosud stále jsou) někteří pracovníci sympatičtější než jiní, jako vedoucí musíte 
rozdělovat pozornost mezi zaměstnance rovným dílem. Soukromé vztahy musí 
při úkolování a hodnocení stranou – v této oblasti jsou zaměstnanci maximálně citliví 
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a nerovné zacházení v nich rychle vzbudí pocit nespravedlnosti, který se odrazí 
na snížení vaší autority na jejich pracovním úsilí.  
Přátelské prostředí v práci je rozhodně vítané, nicméně z hlediska ukotvení v sociálních 
vztazích lze jen doporučit, aby si každý našel přátele i mimo hranice svého pracoviště. 
[20, s. 20]  
 
1.5.2 Typy komunikace 
Tři typy komunikace 
1. Vertikální – má formu sestupnou a vzestupnou. V organizacích, kde převládá 
forma sestupná, je řízení postaveno na přikazování a chybí informace 
o problémech v provozu. Přijímány jsou pouze pozitivní zprávy. Kladným 
opakem je organizace participativní, kde vedení podněcuje komunikaci 
vzestupnou, posiluje zpětnou vazbu a tím operativně získává všechny důležité 
informace, přičemž širokou účastí na řízení vysoce motivuje pracovníky. 
2. Laterální (horizontální) mezi útvary na stejných úrovních. Dává prostor 
pro týmovou práci a umožňuje značnou pružnost a přizpůsobení ve srovnání 
s byrokratickými systémy, postavenými výlučně na vertikální komunikaci 
nadřízených s přímými podřízenými. 
3. Diagonální mezi pracovníky různých útvarů a různých úrovní je obvyklá 
v demokraticky řízených organizacích. Je podmíněna ještě větším liberalismem  
než komunikace laterální. Diagonální komunikace naráží na kastovní systém       
– výrazný odsup mezi níže a výše postavenými členy organizace. 
 
Obr. 7: Kanály komunikace 
 
Zdroj: BĚLOHLÁVEK (s. 239) 
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1.5.3 Etika ve vnitřní komunikaci firmy 
Úspěch firmy závisí do značné míry na tom, nakolik jsou její zaměstnanci informováni 
o hlavních záměrech, cílech a důležitých opatřeních. Každý zaměstnanec by měl vědět, 
jakým směrem se firma ubírá, jaký příspěvek k dosažení cíle jí svou prací poskytuje, 
jak se na celkových výsledcích podílí. Tato informovanost má vliv na jeho motivaci, 
na ochotu tvořivě se zapojit do plnění úkolů, na vědomí sounáležitosti s firmou 
a splnění jejích úkolů. Ovlivňuje také loajalitu zaměstnanců a působí na vytváření 
pozitivního sociálního klimatu na jednotlivých pracovištích i ve firmě jako celku. 
Zpětná vazba v komunikaci je velmi důležitá pro vytváření pozitivní pracovní 
atmosféry. [8, s. 156]  
Interní komunikace nejsou jenom nástroje – tedy všechno to, co lidé vidí, slyší 
nebo čtou, je to obousměrný proces předávání a přijímání informací a zpětných vazeb. 
[9, s. 135] 
Obr. 8: Interní komunikace 
 
Zdroj: HORÁKOVÁ, STEJSKALOVÁ, ŠKAPOVÁ (s. 135) 
 
1.6 Etická stránka chování firmy 
Mezi mimořádně důležité cesty utváření vlastní identity bezesporu paří i etická stránka 
chování firmy, jejích vlastníků a zaměstnanců. V každém případě je třeba se vyvarovat 
konfliktu se zákonem, nepravdivým a nepřesným či neúplným informacích, extrémním 
tvrzením a nespravedlivých srovnáním, poškozování profesionální i osobní pověsti 
konkurenčních podnikatelů i dalších osob, slibování nedosažitelných výsledků 
a charakteristik produktů.  
O etice je nezbytné hovořit nejen ve vztahu k vnějšímu okolí, ale i k vlastním 
zaměstnancům. Zde půjde o dodržování právních, bezpečnostních a hygienických 
předpisů, spravedlnost v odměňování a celkové dodržování slibů a závazků a mnohé 
další „drobnosti“, z nichž se skládá mozaika etické firmy. Přestože porušení těchto 
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základních etických zásad může krátkodobě přinést výhody, z dlouhodobějšího 
a dlouhodobého hlediska nikoli. Bohužel, v momentě, kdy na to podnikatel přijde, bývá 
již pozdě. Stále platí pravidlo, že nic se nezískává tak dlouho a neztrácí tak rychle 
jako dobrá pověst. [13, s. 165 - 166]   
 
1.6.1 Podniková etika 
Vedle vytváření právního rámce podnikatelské činnosti se stále častěji objevuje 
požadavek formování a prosazování podnikové etiky. 
Podniková etika zahrnuje všechny materiální a procesuální normy založené 
na dialogové formě dorozumění mezi lidmi, kteří jsou s podnikem spjati v jeden celek. 
Cílem je, aby princip zisku, přinášející konflikty, byl ve svých negativních důsledcích 
při řízení podniku maximálně omezen. [3, s. 525]  
Jde o takové skutečnosti, jakou jsou pravda, spravedlnost, objektivita, rovnost, 
individuální svoboda a společenská odpovědnost podniku vůči vlastním zaměstnancům 
i širokému společenskému okolí. Podniková etika se tak řadí k nezávislým prostředkům 
koordinace lidského jednání v ekonomické sféře. O podnikové etice lze však hovořit jen 
za určitých okolností: Podnik musí mít možnost volby, dostatečný prostor pro vlastní 
jednání, které není státem, trhem a konkurencí bezezbytku determinováno. 
V ekonomice mnoha zemí je podniková etika spojována s existencí a uplatňováním 
etických kodexů. Etické hodnoty se v různých oborech činnosti pochopitelně liší, avšak 
v zásadě jde o následující okruh otázek: 
• slušnost a věrnost zákonu, 
• bezpečnost a kvalita výrobků, 
• konflikty zájmů a jejich řešení, 
• uzavírání pracovních smluv, 
• bezpečnost a ochrana zdraví na pracovišti, 
• poctivost v odbytových praktikách, 
• vztahy k dodavatelům, 
• vztahy k zákazníkům, 
• stanovení cen a zacházení s vnitřními ekonomickými informacemi, 
• úplatky při získávání informací a zakázek, 
• ochrana životního prostředí. 
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Podniková etika se tedy týká jednak vztahů uvnitř podniku, kde lez hovořit především 
o etice řízení a vztahů k vlastním zaměstnancům, jednak vztahů mimo podnik, 
které se týkají ostatních společenských subjektů. Podniková etika a podniková kultura 
jsou dva pojmy, jejichž obsah bývá často zaměňován. Podniková kultura zahrnuje 
společné hodnoty a normy, pravidla a standardy jednání a vzájemného kontaktu, 
jejichž cílem je pozitivně ovlivnit podnikové procesy. Podniková etika je však 
záležitostí vzniku těchto norem a charakteru, který je jim na počátku vtisknut. 
Z hlediska geneze je prvotní podniková etika, na jejích základech vyrůstá konkrétní 
podoba podnikové kultury. [3, s. 525 - 526]  
 
1.7 Etický kodex firmy 
Kodexem obecně rozumíme systematicky zpracovaný soubor norem a předpisů, 
které vymezují a upravují vztahy mezi členy určité komunity. Specifikem etických 
kodexů je jejich zadání, univerzalistický charakter. Vztahují se vždy na veškerou 
činnost člověka v dané situaci, vymezují obecný požadavek na jeho mravnost. Obecná 
teorie etiky je tedy logickým základem, ze kterého ve vlivem specializace v průběhu 
dějin konkretizovaly zásady etiky různých profesí. V některých případech byly 
zformulovány do podoby psaného kodexu. V rámci podnikatelské etiky se v průběhu 
XX. Století objevují vlastní etické kodexy i u jednotlivých podniků jako praktický prvek 
podnikové kultury.  
Podnikové etické kodexy jsou nejrozšířenějším nástrojem ovlivňování podnikové 
kultury zejména v USA. Již koncem čtyřicátých let zformuloval Robert Wood Johnson 
etický kodex podniku, který nazval Naše krédo a který firma Johnson & Johnson 
používá v praxi dodnes. Jasně v něm vymezil odpovědnosti, ke kterým se podnik 
přihlásil vůči různým skupinám společnosti v pořadí: spotřebitelské, spolupracovníci, 
veřejnost, akcionáři. Dále deklaroval klíčové etické hodnoty, v jejichž rámci hodlá 
realizovat své podnikatelské záměry. Johnson si uvědomil, že zvláště v krizových 
situacích je pro ty, kteří rozhodují, velmi důležité a efektivní mít v ruce jisté kriteriální 
vodítko, jasně formulované morální zásady, o které se lze opřít. Klíčové etické hodnoty 
podniku jsou nejobecnějším a základním morálním rámcem pro činnost firmy. Jsou 
však příliš obecné na to, aby mohly určovat řešení konkrétních etických problémů 
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a dilemat. Etický kodex poskytuje detailnější rozpracování, konkretizaci morálních 
zásad a jejich použití v podnikové praxi. [17, s. 59 - 60]  
Z hlediska vedení podniku může kodex pomoci: 
• Eliminovat nežádoucí praktiky, které způsobují pokles přízně zákazníků, 
zaměstnanců, investorů, veřejnosti atd. a které ve svém důsledku mohou vést 
k dlouhodobým ekonomickým ztrátám. 
• Objasnit politiku firmy v morálně problematických otázkách, jakými je například 
zacházení s důvěrnými informacemi, přijímání „pozornosti“ od jiných subjektů 
na trhu, atd. 
• Zjednodušit zavádění inovací, pomoci při restrukturalizaci, hledání nových 
partnerů atd. 
• Posílit vnitropodnikovou disciplínu, snížit potřebu donucovacích a restriktivních 
opatření pro odhalení neetického chování. 
• Zamezit nadřízeným zneužívat svého postavení vůči ostatním zaměstnancům 
• Být vodítkem pro všechny řídící články podniku při rozhodování. 
• Pozitivně motivovat všechny zaměstnance posílením jejich vědomí, že pracují 
v etickém prostředí s jasnými pravidly, která platí pro každého bez výjimky. 
[17, s. 60]  
 
Z hlediska podnikového managementu kodex pomáhá: 
• Řešit morální problémy a dilemata, které se vyskytují v práci podnikových 
manažerů. 
• Čelit neetickým požadavkům zákazníků, dodavatelů, ale i nadřízených 
a podřízených. 
• Obhajovat svá rozhodnutí jak uvnitř, tak vně podniku zjednodušit 
vnitropodnikovou komunikaci. 
• Zdůvodnit návrhy na disciplinární opatření při porušování etických zásad 
ze strany zaměstnanců. 
• Urychlit identifikaci problémových praktik a odhalení případných podvodů. 
[17,  s. 60 - 61] 
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Obr. 9: Obecné funkce kodexu etiky firmy 
 
Zdroj: PUTNOVÁ, SEKNIČKA (s. 76) 
 
1.7.1 Etický kodex 
Etický kodex je nástroj, který pomáhá zajišťovat, aby každodenní aktivity podniku 
a jednání všech jeho zaměstnanců odpovídalo stanoveným zásadám. Jde o soubor 
konkrétních pravidel, která vycházejí z hodnot a principů organizace, a vymezují 
standard profesionálního jednání. [26] 
Etický kodex někdy též „morální kodex“ je dokument, který obsahuje základní pravidla 
žádoucích a očekávaných postojů a jednání zaměstnanců organizace. Plní funkci 
nástroje k tomu, aby byly dodržovány základní etické normy v jednání zaměstnanců, 
a to jak mezi sebou, mezi nadřízenými a podřízenými, tak i k zákazníkům i okolí. Jedná 
se tedy o to, aby zásady pravdy, spravedlnosti, slušnosti, rovnosti, objektivity 
a respektování důstojnosti jedince byly respektovány v mezilidských i pracovních 
vztazích. [7, s. 18]  
 
1.7.2 Účel etického kodexu  
Ustanovení etického kodexu slouží k prosazení etického chování a rozhodování, 
a pomáhá tak zlepšovat vnitřní i vnější prostředí subjektu. Podpisem nebo přihlášením 
se k etickému kodexu se jednotlivec či firma zavazuje k dodržování konkrétních 
pravidel a postupů. Kodex nemá právní platnosti, jeho porušení lze však řešit postihem 
v kodexu stanoveným (např. odraz v osobním hodnocení, negativní publicita firem, 
vyloučení z profesní asociace). Deklarované etické principy by měly být v organizaci 
sdílené a dobrovolně uznané. [26] 
 
 38 
1.7.3 Typologie nástrojů etického řízení 
K cílevědomému prosazování etiky do podnikatelské praxe používáme především 
nástroje etického řízení, které tvoří základ etické infrastruktury podniku. Mezi nástroje 
institucionalizace etiky ve firmě patří jak tradiční nástroje, kde nejdůležitějším je kodex 
etiky, tak moderní, kde má značný význam etický a sociální audit.  
Tradiční nástroje podnikatelské etiky začaly být používány ve dvacátých letech 
20. století a jednalo se o první kodexy etiky. Většinou byly zaváděny jednodušší druhy 
kodexů – firemní kréda deklarace hodnot. V třicátých letech 20. století byly kodexy 
doplněny využitím etických vzorů a výcvikem zaměstnanců k etickému či obchodnímu 
jednání. K rozvoji tradičních nástrojů etického jednání dochází také po 2. světové válce, 
zejména v šedesátých letech 20. století, kdy jsou do praxe zaváděny první etické kodexy 
vycházející z teorie participujících skupin. Etické kodexy v současnosti reprezentují 
rozpracování základních etických hodnot a principů a dosud představují klíčový nástroj 
řízení. V současnosti je etický kodex jedním z nejběžnějších nástrojů implementace 
etických principů do podnikatelské praxe.  
Na přelomu osmdesátých a devadesátých let 20. století byly v praxi využity první 
moderní nástroje etického řízení, mezi které dnes řadíme etický a sociální audit, etické 
výbory a úřad ombudsmana pro etiku. Tyto nové nástroje jsou v širším měřítku 
využívány především v USA, kde má nasazení těchto, ale i tradičních nástrojů 
dlouhodobou tradici. Velké firmy si tak mohou dovolit zavést úřad ombudsmana 
pro etiku či zaměstnance nebo vznik etického výboru, který je většinou složen 
z významných odborníků na podnikatelskou etiku. I některé evropské nadnárodní 
společnosti jdou tímto směrem: například BMW, Siemens, AEG apod. [16, s. 70 - 71]  
 
1.7.4 Důvody zavádění etického kodexu 
• Kodex vymezuje hranice žádoucího chování pro pracovníky firmy.  
• Jednoznačně vymezené zásady podporují manažerské řízení a usnadňují 
rozhodování zaměstnanců, především v nestandardních situacích. 
• Kodex se za určitých okolností může stát kritériem pro posuzování 
a porovnávání daných subjektů. 
• Deklarovaný závazek vyjádřený kodexem zvyšuje důvěryhodnost organizace. 
Konečným efektem je zkvalitňování interní komunikace, kvality vztahů 
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se zákazníky, obchodními partnery, nejrůznějšími zájmovými skupinami apod. 
[26] 
 
1.7.5 Zásady výstavby etického kodexu podniku 
Etický kodex podniku by měl být z metodologického hlediska sestavován podle 
určitých zásad, které zvyšují míru jeho efektivnosti. Zásady výstavby etického kodexu 
podniku: 
1. I v případě, že chybí detailně propracovaná politika firmy nebo precedentní 
případy, jako platné vodítko pro rozhodování slouží vždy deklarované hodnoty 
podniku. 
2. Etický kodex musí být vnitřně konzistentní a souviset s posláním, cíli, strategií 
a politikou podniku. Měl by obsahovat jasně formulované konkrétní priority, 
závazky a požadavky a srozumitelné vymezení etických rolí. 
3. Etický kodex musí být přiměřený. Nemůže zahrnovat vše, být příliš detailní, 
ani příliš obecný, vágní. Přiměřenost znamená i vyváženost práv a povinností, 
požadavků na chování zaměstnanců uvnitř i vně podniku. 
4. Etický kodex musí obsahovat mechanismus řešení konfliktů, jeho interpretaci 
a aplikaci. Ta by měla být jasná a snadná a pro podnik pokud možno 
nenákladná. 
5. Etický kodex by měl také poskytovat možnost ustanovení výjimek a to zejména 
pro důvody morálního charakteru (snížené požadavky na tělesně postižené, ženy 
v těhotenství, zohlednění alergiků atd.). [17, s. 61]
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